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Teniendo en cuenta  la importancia que tiene los proyectos para el desarrollo de 
las estrategias en una organización. Se ha establecido la necesidad de tener un 
instrumento para  la  administración de portafolios de proyectos, que maneja una 
organización en este caso Compensar que permita organizar, planear y controlar 
recursos compartidos, duración y entregables de los proyectos. 
Para lograrlo se realizó un estudio documental, descriptivo  y analítico sobre los 
diferentes instrumentos que se utilizan para la administración de proyectos 
actualmente entre los que encontramos los métodos de Ruta Crítica (PERT/CPM), 
y de Cadena Critica, donde se analiza su utilidad para el manejo de portafolio de 
proyectos, alineados con  las características necesarias en el  instrumento para 
satisfacer las necesidades propias de la organización.  Para lo cual se propuso un 
instrumento basado en el método de cadena crítica, que considera aspectos 
fundamentales como la relación entre los proyectos, recursos compartidos y el 
control de tiempos. Además de que la metodología se basa en la naturaleza 
humana y en un alto nivel de incertidumbre.  
 
Palabras claves: Portafolio, Administración de Proyectos, Holgura, Restricción,  











It is importance for the development of strategies the project management. And for 
this the organizations have the need for a tool for the portfolio management, that 
organizations have in this case Compensar. This tool allowing organize, design 
and control of shared resources, duration and project deliverables. 
To achieve the documentary have  a study documentary, descriptive and analytical 
about the different instruments used to manage projects currently among which are 
critical path methods (PERT / CPM), and Critical Chain, which analyzes its 
usefulness to  managing portfolio of projects aligned with the needs of the 
organization. For that is proposed an instrument based on the critical chain 
method, which considers key issues such as the relationship between projects, 
shared resources and timing control. Besides that the methodology is based on 
human nature and a high level of uncertainty. 
 
Keywords: Portfolio, Project Management, buffers, Restriction, Critical Path, 














El presente ensayo tiene como objetivo proponer un instrumento para la 
administración de los portafolios de proyectos en Compensar 2010-2012, que 
cumpla con las necesidades de organización, planeación y control de proyectos.  
Para el desarrollo del presente trabajo se tomó como base las metodologías de 
Ruta Crítica (PERT/CPM), y  Cadena Critica,  donde se  plantea la identificación 
de  recursos críticos, las restricciones de recursos y tiempos así como la 
capacidad a nivel de la organización donde se desarrolla el proyecto. 
 
El primer capítulo de este documento  comprende la  descripción de las variables 
que impactan la administración de los portafolios de proyectos, donde se exponen 
las principales consecuencias de estas en el desarrollo de proyectos. Esto con el 
objetivo de tener una visión de las limitantes y condiciones que rodean a los 
proyectos, las cuales deben formar parte del instrumento.  
 
El segundo capítulo consiste en la identificación de los principales instrumentos 
que permiten la planeación y control de las variables que impactan el desarrollo de 
los proyectos, en donde se comparan las metodologías de Ruta Crítica 
(PERT/CPM), y  Cadena Critica, en relación a la administración de portafolio de 
proyecto  con el propósito de identificar un instrumento idóneo para la 
organización.  
 
El tercer capítulo, trata de la selección y adaptación de un instrumento que permita 
la administración de los portafolios de proyectos, de acuerdo a las necesidades de 
la organización tomando como base las comparaciones anteriores.  
 
Finalmente se declaran las conclusiones generales del ensayo con base en el 
análisis y propuesta del instrumento para la administración de proyectos   
planteado para así determinar su importancia y necesidad.  
 
1 PROBLEMA DE INVESTIGACIÓN  
 
1.1. Elección del problema 
 
Información descentralizada de los proyectos, uso compartido de recursos, sub-
utilización o sobreutilización de recursos, falta de control  integral del estado de los 
portafolios de proyectos.   
 
1.2. Formulación del problema 
 
 ¿Qué instrumento se puede implementar en Compensar que permita 
administración de los portafolios de proyectos en los años 2010-2012? 
 
1.3. Planteamiento del problema 
 
Teniendo en cuenta que actualmente la gerencia es considerada una práctica 
continua de liderar  múltiples proyectos de forma diaria. Y a la vez la gerencia de 
estos proyectos hacia el éxito está muy  relacionada con el desempeño de la 
empresa, e incluso  puede ser un asunto de vida o muerte si el proyecto es  crucial 
para la empresa. (Fernández Rivera, 2012) En  los últimos años se han 
desarrollado técnicas de planeación, programación y control de proyectos, los 
cuales deben considerarse como herramientas para la administración de 



















Estas herramientas de control y planeación comenzaron en Frankfurt  antes de la   
Primera Guerra Mundial se empezó a utilizar  un gráfico para el control de los 
trabajos, el cual se denominaba “Promesas y realidades”. El cual fue conocido por 
el general William Crozier, jefe de ordenanzas de la Secretaria de Defensa de los 
Estados Unidos, quien lo puso en práctica en su departamento para llevar un 
control estricto de cómo cada subalterno cumplía el trabajo asignado, por lo cual 
se le conocía como “Grafico de progreso”. (Noriega Santos , Trayectoria Critica , 
1984) 
 
Este grafico fue interés de estudio en noviembre de 1917 por  Hernan Sheider, 
decano de la Universidad de Cincinatti, quien elaboro un estudio sobre las labores 
del Departamento de Defensa en el cual analizaba y elogiaba el “Grafico de 
progreso”. Este a su vez fue conocido por Henry Gantt, Frederich Taylor y Wallace 
Clark,  quienes iniciaron las aplicaciones civiles con este gráfico. Gracias a los 











1957.-  CPM  
1958.-  PERT 
1969.-  PMI  
1997- CCPM 
 
Actualmente   
Planeación ascendente - 
descendente y revisión. 
 
 
1962.-  WBS 
 
1989.-  EVM 
Ilustración 1. Línea de tiempo de la Administración de Proyectos 
 
Fuente: Presente investigación. Autora: OSORIO MARTINEZ, Diana Carolina.  
 
industria, esta herramienta llego a ser conocida en los Estados Unidos y empezó a 
denominarse “Grafica de Gantt” o “Grafica de barras”,  la cual  todavía se utiliza en 
la actualidad y constituye una de las  herramientas de cualquier project manager. 
Uno de sus primeros usos fue en el proyecto Hoover Dam iniciado en 1931. 
 
A mediados de 1957, la E.I. Du Pont de Nemours de los Estados Unidos estaba 
interesada en ampliar cerca de 300 fábricas, lo cual implicaba unas 30.000 
actividades, las cuales no podían ser planeadas en la gráfica Gantt. Para lo cual 
diseñaron el sistema CPM (Critical Path Method), que traduce el Método del 
Camino Critico. Esta técnica es utilizada para predecir la duración de un proyecto 
al analizar cuáles secuencias de actividades tienen la menor cantidad de 
flexibilidad dentro del calendario. Dupont lo diseñó para abordar los procesos 
complejos de cierre de plantas químicas para actividades de mantenimiento, y una 
vez que éste concluyera reiniciar las operaciones. (Noriega Santos , Trayectoria 
Critica , 1984) 
 
Para finales del mismo año la Armada de los Estados Unidos enfrentaba el 
problema de la producción de los submarinos atómicos armados  con proyectiles 
Polaris durante la Guerra Fría. Teniendo en cuenta que el proyecto era bastante 
complejo por ser de investigación además, tenía cerca de 3.000 subcontratistas, 
con aproximadamente 90.000 actividades cada uno  que no podían ser planteadas 
en el gráfico de Gantt. Por lo que los  técnicos de la Armada, en colaboración con 
la Lockheed, pensaron que la única posibilidad era desarrollar un sistema  que 
pudiera trabajarse a través de computadora e idearon un sistema que 
denominaron PERT (Program Evaluation and Review Technique), que traduce 
Evaluación de Programas y Revisión Técnica. (Noriega Santos , Trayectoria 
Critica , 1984).   PERT es un método que permite analizar las tareas involucradas 
en la realización de un proyecto, especialmente el tiempo necesario para 
completar cada tarea e identificar el tiempo mínimo requerido para concluir el 
proyecto total. 
 
Del mismo proyecto fue creada la EDT o WBS una estructura exhaustiva 
representada por un árbol jerárquico de entregables y tareas que se necesitan 
llevar a cabo para poder completar el proyecto. Más tarde adoptada por el sector 
privado, la WBS se mantiene como una de las herramientas más comunes y 
efectivas dentro de la administración de proyectos. (Duncan, 2012) 
 
Más adelante con el objeto de crear una organización profesional dedicada a 
contribuir con el avance de la práctica, ciencia y profesión de administración de 
proyectos en 1969 nace en los Estados Unidos el Project Management Institute 
(PMI). Esta organización ha sido de vital importancia actualmente en la 
administración de proyectos  ya que es conocida como la creadora de la Guía de 
los Fundamentos para la Dirección de Proyectos (PMBOK).  
 
Otro problema surgido con el tiempo y que llevo a la creación de la Gestión del 
Valor Ganado (EVM), fue el del seguimiento y control de los proyectos. Que en 1989, 
la Gestión del Valor Ganado fue utilizada  por el Subsecretario de la Defensa para 
las Adquisiciones y en consecuencia se incluye a la técnica de EVM como parte 
esencial de la administración de programa y procuración.  
 
Cuya  importancia se hizo relevante  en 1991, cuando el Secretario de Defensa de 
los Estados Unidos, Dick Cheney canceló el Programa de la Marina A-12 Avenger 
II debido a los problemas de desempeño detectados al aplicar la técnica del valor 
ganado. (Duncan, 2012). 
 
En 1997, el Dr. Eliyahu M. Goldratt, desarrolla la Dirección de Proyectos con 
Cadena Crítica (CCPM) la cual basa en métodos y algoritmos extraídos de su 
Teoría de las Restricciones presentada en su novela La Meta en 1984. Este 
sistema  permite a los recursos ser flexibles en sus tiempos de inicio y cambiar 
rápidamente entre tareas y cadenas de tareas con el objetivo de mantener todo el 
proyecto dentro del calendario previsto, uno de los principales problemas en la 
ejecución de proyectos.  
 Actualmente, existentes dos tendencias emergentes de  la administración de 
proyectos. La primera tendencia es la planeación ascendente que enfatiza el uso 
de diseños de proyectos más sencillos, ciclos más breves, colaboración eficiente 
entre los miembros del equipo, participación más sólida de los miembros del 
equipo y toma de decisiones, lo que se conoce como la administración de 
proyectos ágil las cuales utiliza iteraciones cortas de hasta cuatro semanas, 
estrategias adaptables y colaboración entre los integrantes del grupo. 
 
La segunda tendencia es la descendente y revisión se caracteriza por la toma de 
decisiones en toda la empresa sobre la cartera de proyectos que una organización 
debería tener y por permitir que las tecnologías para el manejo  de datos hagan 
más transparente la información de la cartera. 
 
Tomando en consideración la evolución de las herramientas de planeación y 
control, y los problemas que llevaron al desarrollo de nuevas herramientas  este 
ensayo pretende analizarlas  y estudiarlas con el objetivo de  proponer un 




2 DELIMITACIONES  
 
Para las organizaciones la administración de proyectos definida como la 
planeación, organización, dirección y control de los recursos para lograr un 
objetivo a corto plazo. ( BAKER, 1999), es una herramienta importante para el 
desarrollo de su estrategia y negocios.  
 
Teniendo en cuenta, la importancia de  este tema para las organizaciones el 
interés del presente ensayo se centra en la administración del portafolio de 
proyectos para el periodo de tiempo entre  2010 y el  2012 de la organización Caja 
de Compensación Familiar- Compensar, tomando en consideración que los 
portafolios de proyectos representan a sus frentes de negocio los cuales se 
muestran a continuación:  
 




Fuente: Compensar. (s.f.). Recuperado el 15 de Noviembre de 2012, de 
http://www.compensar.com/responsabilidadsocial/index.htm 
 
Para este fin se propondrá un instrumento para la administración de proyectos,  
tomando como base las herramientas desarrolladas en el mundo entre los años 
1910 a 2010.   
 
Para el diseño de este instrumento se  utilizará la herramienta Microsoft Project 
2010, teniendo en cuenta que los cronogramas de los proyectos manejados en la 
organización se encuentran en este medio, lo que permite facilidad en el manejo 





3 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACIÓN 
 
3.1. Objetivo General  
 
Proponer un instrumento para la administración de los portafolios de proyectos en 
Compensar 2010-2012. 
 
3.2. Objetivos específicos  
 
 
 Describir las variables que impactan la administración de los portafolios de 
proyectos.  
 
 Identificar los  principales instrumentos que permiten la planeación y control 
de las variables que impactan el desarrollo de los proyectos.   
 
 Seleccionar y adaptar un instrumento que permita la administración de los 

















4 JUSTIFICACION  
 
Las quejas más comunes en la administración de proyectos son las siguientes: 
 
 No puedo tener suficiente presupuesto 
 No puedo tener suficientes recursos 
 No puedo tener una respuesta oportuna de los clientes 
 No puedo compartir información entre todos los involucrados en el proyecto 
de una forma oportuna 
 No puedo tener una visión estable del proyecto a medida que avanza 
 No puedo obtener el apoyo de otras personas 
 No puedo obtener el apoyo gerencial. (Fernández Rivera, 2012). 
 
Esto como resultado de tener hojas de datos y planes de proyecto 
descoordinados, o una herramienta de administración ineficiente, que provocan 
estas quejas y son los responsables de producir una serie de desafíos como lo 
son que se muestran a continuación:  
 
 Falta de alineación estratégica. Sin un proceso de entrada de proyectos 
bien definido, la empresa no tiene forma de priorizar eficientemente las 
inversiones nuevas con respecto a las prioridades empresariales. 
 Sobrecarga de proyectos. Si los recursos disponibles para cumplir con las 
demandas del proyecto son escasos, es muy probable que una 
organización sufra de sobrecarga sin tener forma de realizar intercambios 
inteligentes. 
 Falta de visibilidad. Los planes de proyecto desiguales, las listas de 
problemas, los registros de riesgo, las actualizaciones de estado y los 
documentos del proyecto demandan mucho tiempo y hacen que sea difícil 
obtener visibilidad dentro del portafolio de un proyecto. 
 Embotellamiento de recursos. Un proceso de administración de recursos 
inmaduro puede llevar a la contención de recursos, a la infrautilización de 
los mismos y a una entrega tardía del proyecto. (Daptiv, s.f.) 
 Por esta razón para las empresas  es importante desarrollar una herramienta para 
la administración de los proyectos  de la organización donde se centralice la 
información con el objeto de controlar y tomar decisiones globales que permitan 
cumplir con los objetivos estratégicos de la organización.  Esto a través de 
herramientas que  simplifiquen la realización de proyectos como ventaja 
competitiva y que permiten:  
 
El manejo de portafolios de proyectos: Administrar y controlar los detalles y 
recursos no solo de un proyecto, sino de un portafolio de proyectos de tal forma 
que se pueden ver las  sinergias entre los distintos planes de la empresa, 
optimizando de forma más efectiva los recursos entre los diversos proyectos que 
se administren.  
 
La administración de recursos: Optimizar la utilización de las personas, los 
recursos y tiempos en las organizaciones alineados con los objetivos estratégicos 
del proyecto y la empresa 
 
Administración del proyecto : Integrar mejores prácticas y metodologías para 
una mejor calidad en los proyectos, facilitando la administración no solo de una a 
la vez, sino más bien de portfolios de proyectos. (ODM Studio, 2009) 
 
Uno de los principales beneficiarios con la administración del portafolio de 
proyectos es el cliente, tanto cliente externo como interno no solo del proyecto si 
no de la organización. Otro de los beneficiarios es la Gerencia del proyecto ya que 
se  puede completar el alcance total de un proyecto con calidad, a tiempo  y de 
dentro del presupuesto. Así mismo mejora la calidad de las decisiones a través de 
una  visión global del  portafolio de proyectos y no de un solo proyecto asegurando 
con eso las decisiones a mediano y largo plazo y de mayor beneficio para la 
organización.  
 
Los documentos base para la fundamentación teórica del presente ensayo son: 
Guía de los fundamentos para la Dirección de Proyectos (Guía del PMBOK) - 
Cuarta edición, y el  Estándar para la Dirección de Portfolios- Segunda Edición. 
Los cuales son desarrolladas y estandarizados por la PMI, la principal 
organización profesional en dirección de proyectos.  
 
Así mismo, se utilizaran otras fuentes secundarias sobre herramientas de control 
en los proyectos, la administración y gestión de proyectos, como lo son:  
 
 La  trayectoria critica de Jorge Noriega Santos. 
 Gestión de proyectos de Antonio Drudis. 
 Administración y dirección de proyectos de Pedro Briceño.  
 Cadena Crítica de Dr. Eliyahu Goldratt 
  
Teniendo en cuenta que el ensayo propone un instrumento para la administración 
de proyectos en Ms Project se utilizaran los siguientes documentos:   
 
 Guía de Manejo de Varios Proyectos. Ms Project 2010.  
 Planeación Y Control de Proyectos Usando Herramientas Computacionales 
Escrito por Francisco J. Toro 
 
En lo referente a la documentación legal, el presente ensayo se sustenta el marco 
legal  Compensar, las cuales rigen el desarrollo y la administración de los 
proyectos que permiten cumplir la misión de protección social de la organización. 
Entre las que encontramos:  
 
 Ley 21 de 1982 
 Ley 100 de 1993 




4.1. Diseño  metodológico  
 
El primer paso para la realización del ensayo fue la definición del problema el cual 
se desarrolló a través de una lluvia de ideas, para posteriormente priorizarlos, y  
seleccionar uno el cual fue organizado en la herramienta para el análisis de 
situaciones actuales árbol de ideas, donde se identificaron las causas y síntomas 
que producía este problema. Para este caso el problema fue la ausencia de una 
herramienta que permitiera  la administración integral de los proyectos, para su 
control y planeación.  
 
Tomando como base el problema definido anteriormente, el ensayo se sustentará 
en el método de investigación las técnicas de observación documental,  
descriptivo, histórico y analítico  ya que se identificaran y se compara las 
herramientas existentes para la administración de proyectos para analizar y 
adaptar un instrumento que se ajuste a las necesidades de la Caja de 
Compensación Familiar Compensar, lo cual permitirá el cumplimiento de su 
estrategia de negocio. Esto apoyado con  información secundaria, y el estudio de 
metodologías para la administración de proyectos como lo son PERT, CPM, 
cadena crítica y el software Project. 
 
El ensayo se fundamenta en la línea de investigación de Competitividad e 
Innovación del grupo de Estudios en Competitividad, Estrategia e  Innovación. 
GECEI. Además de estar ligado a las áreas temáticas de la especialización como 








5 MARCOS DE REFERENCIA  
 
5.1. Marco teórico  
 
La importancia de la administración integral de los proyectos de una organización, 
ha sido motivo de estudio y desarrollo de herramientas, y definiciones  de 
organizaciones como la PMI y autores como  Pedro Briceño,  Antonio Drudis, 
Eliyahu M. Goldratt, Jorge Noriega Santos  y Turner y Speiser  que además han 
sustentado este tema como esencial para el desarrollo de las estrategias 
organizacionales.  
 
Reconociendo en primera medida el rol que tiene la organización en el éxito de 
proyectos, definiendo que “Los proyectos existen en el marco de referencia de una 
organización y no pueden operar como un sistema cerrado. Requieren datos de 
entrada procedentes de la organización y del exterior, y producen capacidades 
que vuelven a la organización.” (Project Management Institute, Inc., 2008). 
 
Esto unido  a como lo indica Pedro Briceño, los objetivos que con la administración 
integral de proyectos se pretende lograr:  
 
 Lograr la mejor calidad  
 Enmarcarse dentro del presupuesto definido. 
 Ejecutar proyectos dentro de plazos previstos. (Briceño, 1996) 
 
Teniendo esto en cuenta algunas organizaciones  han definido la  creación de una 
oficina de dirección de proyectos (PMO), la cual tiene como “función fundamental 
como lo resalta  la  Guía de los Fundamentos para la Dirección de Proyectos  
brindar apoyo a los directores del proyecto de diferentes formas, entre ellas: 
 
 Gestionar recursos compartidos por todos los proyectos dirigidos por la 
oficina de dirección de proyectos;  
 Identificar y desarrollar una metodología, mejores prácticas y normas para 
la dirección de proyectos; 
 Instruir, orientar, capacitar y supervisar; 
 Vigilar el cumplimiento de las políticas de normas, procedimientos y 
plantillas de la dirección de proyectos mediante auditorías del proyecto; 
 Desarrollar y gestionar políticas, procedimientos, plantillas y otra 
documentación compartida del proyecto (activos de los procesos de la 
organización), y 
 Coordinar la comunicación entre proyectos.” (Project Management Institute, 
Inc., 2008) 
 
En paralelo, los proyectos se han organizado en  portafolios para facilitar su 
gestión la cual se centra en asegurar que los proyectos y programas se revisen a 
fin de establecer prioridades para la asignación de recursos, y en que la gestión 
del portafolio sea consistente con las estrategias de la organización y esté 
alineada con ellas. (Project Management Institute, Inc., 2008).    
 
Para Turner y Speiser (1992), la gestión de portafolios de proyectos debe hacer 
énfasis en que:  
 
 Los proyectos tienen interfaces con otros proyectos y operaciones del día a 
día, compartiendo prestaciones comunes, recursos, información o 
tecnología a través de esas interfaces. 
 
 Los proyectos deben negociar prioridad para los recursos sobre una base 
casi diaria con otros proyectos y operaciones del día a día. (Turner & 
Speiser, 1992) 
 
Considerando lo anterior las organizaciones  han tenido como  lo define Antonio 
Drudis, “un conjunto de procesos de adaptación dinámica a las restricciones del 
entorno.  La adaptación comprende elementos de evaluación, negociación, 
asignación de recursos  y cambios en procesos y productos”. Para lograr este 
proceso de adaptación se han desarrollado teorías y metodologías  de planeación, 
control y evaluación de proyectos.  
 
Para Jorge Noriega Santos, el éxito en el desarrollo de proyectos debe estar 
acompañado de herramientas tradicionales de Gantt y de modernos sistemas de 
trayecto cítrica, entre los cuales encontramos el CPM/PERT, los cuales son la 
combinación de modelos matemáticos y lógicos para el proceso de toma de 
decisiones pero que además de las herramientas se debe contar con el apoyo de 
la organización en su conjunto ya que como él define  “Para poder optimizar la 
utilización de los recursos es necesario sistematizar los procedimientos 
administrativos o sea convertir un serie de principios en sistemas que podemos 
emplear en la solución de problemas”. (Noriega Santos, Trayectoria Critica- 
Programacion y control de proyectos , 1995) 
 
Finamente el Dr. Eliyahu M. Goldratt, además de reconocer  la importancia de las 
herramientas de planeación y control agrego que es la gente la que planea y 
ejecuta proyectos, no los programas de computador. Por lo que su metodología de 
"Cadena Crítica" se basa muy profundamente en la naturaleza humana y en lo que 
sucede cuando la disciplina de administración de proyectos se aplica a gente. (Ver 
anexo 3, Diagrama del conflicto en la  gestión de proyectos).    Resaltando que “Lo 
que tipifica a los entornos de proyectos es un alto nivel de incertidumbre”.  
 
 
5.2. Marco Conceptual.  
 
A continuación se presentan las definiciones de los conceptos de la investigación, 
teniendo en cuenta el marco teórico. 
 
 Diagrama de Gantt: Representación gráfica de información relativa al 
cronograma. En el típico diagrama de barras, las actividades del 
cronograma o los componentes de la estructura de desglose del trabajo se 
enumeran en la parte izquierda del diagrama, los datos se presentan en la 
parte superior y la duración de las actividades se muestra como barras 
horizontales ubicadas según fecha. 
 
 Dirección de Proyectos: La aplicación de conocimientos, habilidades, 
herramientas y técnicas a actividades del proyecto para cumplir con los 
requisitos del mismo. 
 
 Gestión del Portafolio: La gestión centralizada de uno o más portafolios, 
que incluye la identificación, priorización, autorización, gestión y control de 
proyectos, programas y otros trabajos relacionados, a fin de alcanzar 
objetivos estratégicos de negocio específicos. 
 
 Método de Cadena Crítica: Una técnica de análisis de la red del 
cronograma utilizada para determinar el nivel de flexibilidad de los 
cronogramas (el nivel de holgura) sobre varias rutas de red lógicas de la red 
del cronograma del proyecto y para determinar la duración total mínima del 
proyecto. Las fechas de inicio y finalización tempranas se calculan 
mediante un recorrido hacia adelante, usando una fecha de inicio 
especificada. Las fechas de inicio y finalización tardías se calculan 
mediante un recorrido hacia atrás, a partir de una fecha de finalización 
especificada, que generalmente es la fecha de finalización temprana del 
proyecto determinada durante el cálculo del recorrido hacia adelante. 
 
 Metodología de la Ruta Crítica ( CPM):  Una técnica de análisis de la red 
del cronograma utilizada para determinar el nivel de flexibilidad de los 
cronogramas (el nivel de holgura) sobre varias rutas de red lógicas de la red 
del cronograma del proyecto y para determinar la duración total mínima del 
proyecto. Las fechas de inicio y finalización tempranas se calculan 
mediante un recorrido hacia adelante, usando una fecha de inicio 
especificada. Las fechas de inicio y finalización tardías se calculan 
mediante un recorrido hacia atrás, a partir de una fecha de finalización 
especificada, que generalmente es la fecha de finalización temprana del 
proyecto determinada durante el cálculo del recorrido hacia adelante. 
 
 Metodología: Un sistema de prácticas, técnicas, procedimientos y normas 
utilizado por quienes trabajan en una disciplina. 
 
 Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto: El proceso de 
monitorear, analizar y regular el avance a fin de cumplir con los objetivos de 
desempeño definidos en el plan para la dirección del proyecto. 
 
 Nivelación de Recursos: Cualquier forma de análisis de la red del 
cronograma en que las decisiones de planificación (fechas de inicio y de 
finalización) se basan en aspectos relativos  las restricciones de los 
recursos (p.ej., disponibilidad de recursos limitados o cambios de difícil 
gestión en los niveles de disponibilidad de recursos). 
 
 Técnica de Revisión y Evaluación de Programas (PERT): Una técnica 
de estimación que aplica un promedio ponderado de estimaciones 
optimistas, pesimistas y más probables cuando las estimaciones para las 
actividades individuales generan incertidumbres. 
 
 Retraso: Una modificación de una relación lógica que causa un retraso en 
la actividad sucesora. Por ejemplo, en una dependencia de final a inicio con 
un retraso de diez días, la actividad sucesora no puede comenzar hasta 
diez días después del final de la actividad predecesora. 
 
 Portafolio: Un conjunto de proyectos o programas y otros trabajos que se 
han agrupado para facilitar la gestión eficiente de ese trabajo, a fin de 
cumplir con los objetivos estratégicos de negocio. Los proyectos o 
programas del portafolio no son necesariamente interdependientes ni están 
directamente relacionados. 
 
 Proyecto: Un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un 
producto, servicio o resultado único. 
 
 Oficina de Dirección de Proyectos: Un cuerpo o entidad de la 
organización que tiene varias responsabilidades asignadas con relación a la 
dirección centralizada y coordinada de aquellos proyectos que se 
encuentran bajo su jurisdicción. Las responsabilidades de una oficina de 
dirección de proyectos pueden variar, desde realizar funciones de apoyo 
para la dirección de proyectos hasta ser realmente los responsables de la 
dirección de un proyecto 
 
 Organigrama del Proyecto: Un documento que representa gráficamente a 
los miembros del equipo del proyecto y sus interrelaciones para un proyecto 
específico. 
 
 Recurso: Recursos humanos especializados (disciplinas específicas, ya 
sea en forma individual, o en equipos o grupos), equipos, servicios, 
suministros, materias primas, materiales, presupuestos o fondos. 
 
 
5.3. Marco histórico. 
 
El primer avance en cuanto a la  definición de metodologías para la gestión de 
proyectos fue la basada en rutas críticas que originaron dos  herramientas: (1) el 
método de la ruta crítica (CPM) y (2) la evaluación de programas y Técnica de 
Revisión (PERT). Juntas se  desarrollaron en la década de 1950 para 
esencialmente la misma razón, encontrar una manera de planear y controlar 
proyectos a gran escala utilizando múltiples recursos. (Cerveny & Galup, 2002).  
En el presente PERT y CPM están tan mezclados que no se aprecia mucho su 
diferencia y se conoce como PERT/CPM, pero están concentrados en la 
administración individual de proyectos. 
 
Muchas de las aproximaciones a este problema, abordan el problema mediante 
modelos jerárquicos, en los que los recursos se asignan a los proyectos en función 
de su importancia para la organización, y posteriormente, cada proyecto gestiona 
los recursos que le han sido otorgados utilizando cualquiera de las técnicas 
conocidas.  
 
Otras contribuciones, se benefician de los planteamientos de la metodología de la 
Cadena Crítica de Goldratt (1997), construyendo buffers (colchones) de tiempo 
entre los proyectos, que permiten absorber la incertidumbre en la duración de los 
proyectos individuales.  En consecuencia, en lugar de gestionar la holgura total de 
los caminos de red, el método de cadena crítica se centra en gestionar las 
duraciones de las actividades colchón y los recursos aplicados a actividades del 
cronograma planificadas. (Project Management Institute, Inc., 2008) 
 
Algunas de las implementaciones del método de la Cadena Critica  es la iniciativa 
de Boeing Lockheed Martin-Aero F22 que dio los siguientes resultados:   
 "Rendimiento sin precedentes" en el cumplimiento de los horarios y 
controlar a los presupuestos. 
 La buena moral del equipo del proyecto.  
 Difusión de interés en la compañía a través de CCPM, divisiones y 
disciplinas. 
 Porcentajes de reducción "reales" sobre el porcentaje de trabajo 
completado prevista para mediados de popa y fuselajes. 
 Mayor facilidad de manejar una red de 1.500 + nodo (Cerveny & Galup, 
2002) 
Así mismo la aplicación de del método de la cadena critica ha sido acreditado con 
la consecución de proyectos de 10% a 50% más rápido y / o más baratos que los 
métodos tradicionales (es decir, CPM, PERT, Gantt, etc.). (Baute & Bernal , 2010) 
 
A pesar del planteamiento de estas técnicas, no se ha llegado a un solución 
completa por lo que se han propuesto alternativas que utilizan el desarrollo de 
software para este fin.  
 
También se han propuesto alternativas multi-agente en las que se utiliza un 
mecanismo de mercado (subasta) para distribuir los recursos entre los proyectos. 
(Kumara et al. (2002) y Lee et al. (2003) referenciado en (INSISOC Social System 
Engineering Centre, s.f.) 
 
Pero estas centran  sus esfuerzos en la metodología en sí, así como en el diseño 
de la institución de mercado, descuidando su verdadera razón de ser: ayudar al 
responsable de programas y proyectos a tomar sus decisiones de programación y 
asignación de recursos en tiempo real, cuando existe incertidumbre y cambios 
inesperados. (INSISOC Social System Engineering Centre, s.f.) 
 
Un intento de reconducir el problema viene de la mano de Arauzo et al. (2008 a y 
b) referenciado en  (INSISOC Social System Engineering Centre, s.f.), donde la 
programación y asignación de recursos se efectúa en tiempo real, readaptándose 
el sistema ante cambios inesperados en las duraciones de las actividades o falta 
de recursos. 
 
Considerando lo anterior,  las herramientas para la administración del portafolio de 
proyectos están en continuo desarrollo y evolución pero cada uno en su conjunto a 
aportado en la solución de un problema en particular, por lo cual es importante 
considerar analizarlas y adaptarlas con respecto a las necesidades propias de la 
organización,  teniendo en cuenta que no todas las organizaciones  y negocios 
son iguales.  
CAPITULO I. VARIABLES QUE IMPACTAN LA ADMINISTRACION DEL 
PORTAFOLIO DE PROYECTOS. 
 
Como primera medida, se debe recordar que un proyecto es cualquier proceso o 
tarea que tiene un principio y un fin determinado, que requiere para  su 
implementación  uno o más recursos para cumplirlo y que tiene limitantes para 
alcanzar los objetivos que el proyecto pretende.  
 
Cuando se habla de un proyecto en particular, estas limitaciones o restricciones 
más comunes son: 
 
 Limitantes físicas: Las cuales son las restricciones producto del proceso. 
Este tipo de restricciones no pueden ser modificadas. Ejemplo: abrir el libro 
es una restricción para poder leerlo, nunca podremos leerlo si no lo 
abrimos. 
 Limitantes de recursos: Son las relacionadas con los elementos que 
usamos para el proyecto se realice como lo son los recursos humano, 
financiero, tiempo, material espacio, material, tecnología. Ocurren cuando 
es necesario aplazar una actividad porque los recursos para realizarla no 
están disponibles. Estas limitantes  pueden ser modificadas en cualquier 
momento. 
 Limitantes de seguridad: Son aquellas que obligan a realizar en 
secuencia, actividades que en otras condiciones podrían hacerse 
simultáneamente, por ejemplo, no es conveniente hacer el mantenimiento 
de un equipo mientras se trabaje con él. 
 Limitantes administrativas: Son las relaciones con los principios del 
procesos administrativos; se presentan cuando, por ejemplo, el gerente de 
la empresa ordena que ciertas actividades se cumplan una después de la 
otra cuando pudieran realizarse al mismo tiempo, simplemente porque la 
gerencia considerar que en esa forma es más conveniente. 
 Limitantes sociopolíticas: Son las relaciones con las decisiones 
macroeconómicas de un gobierno, externas al proyecto, pero que en un 
momento pueden afectar a nuestra empresa.  Es importante tener en 
cuenta este tipo de limitante considerando que la Caja de Compensación 
esta ligad a las decisiones del gobierno con respecto a los aportes 
parafiscales, legalizaciones de salud, y nuevas normas que pueden afectar 
su interior. (Noriega Santos, Trayectoria Critica- Programacion y control de 
proyectos , 1995) 
Al manejar un conjunto de proyectos, estas limitantes se ven en conjunto lo que 
puede ayudar a minimizarlas, pero se vuelve más complejo al considerar  ciertas 
características:  
 Dos o más proyectos se encuentran en paralelo y  requieren informes 
simultáneos. 
 Hay proyectos más proyectos interconectados que requiere uno del otro.  
 Hay dos o más proyectos paralelos que utilizan recursos compartidos.  
 Hay un proyecto que consiste en muchas actividades que se dividen en dos 
o más sub proyectos.  
Por lo que se puede inferir que además de  las limitantes individuales de los 
proyectos,  las principales variables o limitantes  al considerar en la administración 
de portafolios son: Recursos compartidos, entre los que podemos encontrar 
humanos y materiales, la planificación de los tiempos de inicio de otros proyectos, 
puesto que se debe evitar  la posible saturación en la organización, y el control de 
avance de todos los proyectos. (Ver anexo 2, Principales problemas en la 
administración de múltiples proyectos).  Lo que significa además que debe haber 
dirección total de proyectos, que logre maximizar la combinación de recursos 
físicos, técnicos y las duraciones de los proyectos.  Esto a través de fase de 
planificación, que describe el proceso de estimación de recursos, preparación de 
planes iniciales de los proyectos y las actividades propias del control. En la 
ilustración 3 que  se muestra a continuación, se presenta un proceso básico de 



















Fuente: Drupis, A. (2000). Gestión de Proyectos. Barcelona: Ediciones Gestión 2000, S.A. 
Lo que supondría que la organización  debe ser dinámica, y responsable de la 
administración integrada esto enmarcado en la dirección particular del proyecto, y 
en el cumplimiento de los objetivos estratégicos, en la Ilustración 4, se muestra la 
Ilustración 3. Procesos de planificación y control de proyectos 
SI  
Especificaciones       
iniciales del          
proyecto 
Diagrama de la red que 
muestra el flujo de 
trabajo y las restricciones  
Modificación de las 
restricciones en el 
tiempo, rendimiento, 
recursos o coste.  
Dirigir, planificar y 
asignación global de los 
recursos.  
Comprobar si el plan 
actual es satisfactorio  
Informes periódicos 
sobre el estado del 
proyecto: recursos, 
tiempo y coste.   
Duración de actividades 
individuales y estimación 
de recursos  
Calculo básico de camino 
crítico.  
Resolución de las 
restricciones de tiempo y 
recursos.   
Plan aceptable para 



























manera de relación de la dirección de proyectos. Esto enmarcado en que la 
dirección de proyectos requiere de una organización que apoye y coordine  
integralmente a los proyectos, para con esto se pueden aportar soluciones para 
que los proyectos se puedan desenvolver con eficiencia. (Ver anexo 1, Principales 













Fuente: Briceño, P. (1996). Administración y dirección de proyectos. Providencia-Santiago: 
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tiempo escaso  
Ilustración 4  Dirección de proyectos 
  
CAPITULO II. PRINCIPALES INSTRUMENTOS  PARA LA ADMINISTRACION 
DE PROYECTOS  
 
Como se ha mencionado anteriormente para la administración de proyectos se 
han desarrollo métodos e instrumentos, entre los más importantes encontramos  
los llamados Ruta Crítica (PERT/CPM), y el método de Cadena Critica,  los cuales 
además son los más comunes y de mayor divulgación. En este capítulo se  
pretende evaluar su  utilidad en cuento a la planeación, ejecución y el control en el 
portafolio de proyectos.  
 
En primer lugar,  en la planeación los  métodos de ruta crítica se enfocan en la 
ejecución de los proyectos individuales, y no consideran el entorno de la 
organización por lo cual pasan por alto restricciones como los recursos 
compartidos, y no consideran la planeación global para dar  inicio a proyectos.  En 
cuando al método de cadena crítica, se característica por tener un enfoque más 
practico en cuanto a varios proyectos se trata ya que se  consideran restricciones 
de recursos y capacidad a nivel de la organización donde se desarrolla el 
proyecto. En la tabla 1, se muestra de manera resumida las diferencias entre los 
dos instrumentos analizados.  
 






MÉTODO DE CADENA 
CRITICA 
Objetivo 
Reducir al mínimo la 
duración del proyecto 
Maximizar el rendimiento 
de sistemas. 
Puntos de atención 
Ejecución de proyectos 
individuales 
Enfoque en la restricción 
de recursos compartidos. 
Manejo de la No lo considera en la Introduce colchones de 
incertidumbre planeación. capacidad. 
Programación del 
portafolio de proyectos. 
Varias reglas de 
priorización de proyectos 
•Priorizar proyectos 
• Resolver conflictos de 




•  Maximizar la utilización 
de los recursos. 
• Existe la multitarea en 
los recursos. 
• Maximizar la utilización 
de los recursos 
compartidos. 
• No permita la multitarea 
Fuente: ( Lechler, Boaz , & Stohr, 2005) 
 
En segundo lugar, en cuanto a la ejecución y control el método de la cadena 
crítica toma en cuenta la disponibilidad de los recursos para asignarlos a los 
proyectos, de igual manera posee indicadores de seguimiento a nivel global de la 
organización, lo que permite controlar y tomar decisiones sobre los proyectos.  En 
cuanto  a la ruta crítica  solo considera al proyecto en particular para su ejecución.  
 






MÉTODO DE CADENA 
CRITICA 
Puntos de atención 
Evita la variación en la 
ruta crítica 
Apoya el recurso cuello 
de botella 
Ejecución y controles de 
cambios 
Diferentes reglas de 
priorización 
• Gestionar el total del 
sistema utilizando 
amortiguadores.  
• Utilización de  
amortiguadores para el 
control para la entrada de 
nuevos  proyectos 
Indicadores de Valor Ganado (EV) del • EV informes 
seguimiento proyecto. • Métricas de Sistemas: 





Maximizar la utilización 
de todos los recursos 
disponibles 
Maximizar la utilización 
de los recursos 
considerados  cuello de 
botella 
Fuente: ( Lechler, Boaz , & Stohr, 2005) 
 
Partiendo  de estas consideraciones mencionadas de estos dos métodos, unidas 
con  las características que debe tener un instrumento para la administración de 
portafolios de portafolio de proyectos entre las que encontramos:  
 
 Mostrar la interdependencia de los proyectos debido a la utilización de los 
recursos comunes. 
 Métodos para priorizar el uso de los recursos entre varios  proyectos.  
 Método para mostrar el  equilibrio entre la utilización de los recursos y el 
tiempo de finalización de los proyectos individuales. (Cerveny & Galup, 
2002) 
 
El método de cadena crítica es  el más apropiado de utilizar  en un ambiente de 
portafolios de proyectos, estos sin dejar a un lado la utilización de las herramientas 










CAPITULO III. INSTRUMENTO PARA LA ADMISTRACION DE LOS 
PORTAFOLIOS DE PROYECTOS  
 
 
Características del instrumento  
 
Como principal característica que requiere la organización es que sea un  modelo 
dinámico que permita:  
 
 Revisarlo y actualizarlo de manera inmediata. 
 Entender y considerar los costos de los cambios realizados en cuento  a 
tiempo, o recurso se refiere. 
 Establecer un criterio para la asignación, control y programación de 
recursos compartidos. 
 Proporcionar una herramienta de comunicación eficaz. 
 Evaluar  los efectos de la asignación de  recursos en varios proyectos. 
 Comprender relaciones que influyen en varios proyectos, y las 
consecuencias de las fecha de finalización  en cada proyecto  
 Evaluar diferentes escenarios  para elaborar  políticas de gestión de 
planificación del proyecto y la utilización de los recursos. 
 
Donde la administración centra su atención en analizar el cambio, y tratar de 
responder con acciones correctivas dentro de tiempo necesario para hacer útiles 
estas medidas.  Y de esta manera cumplir con las necesidades de los negocios en 
cuanto a la implementación de proyectos se trata, así mismo permite prever 
cuando puede comenzar un nuevo proyecto teniendo en cuenta la disponibilidad 




 Descripción  del instrumento de  la organización 
Teniendo en cuenta que para la administración de proyectos  se necesita 
establecer un ambiente de proyectos total, que integre todos los proyectos de la 
organización por frente de negocio para lo cual se utilizará la aplicación, y 
herramientas  de MS Project, teniendo en cuenta que  esta herramienta ya se está 
utilizando para el control de los proyectos.  
 
En la siguiente ilustración se muestran el proceso para la administración de 







           
Fuente: Presente investigación. Autora: OSORIO MARTINEZ, Diana Carolina.  
 
Cronogramas de los 
proyectos  
Administracion del 
portafolio  con metodo 
cadena critica   
Matriz  consolidada de 
proyectos por frente de 
negocio 
Ilustración 5. Proceso para Administración de portafolios de proyecto 
 Toma de decisiones de la organización  
 Control total de los proyectos 
Tomando en consideración el proceso se muestra a continuación la matriz 
consolida de proyectos por frente de negocio.   
 




Fuente: Presente investigación. Autora: OSORIO MARTINEZ, Diana Carolina.  
 
En la cual se resume la duración del proyecto por fases es decir inicio, planeación, 
ejecución, control y cierre del proyecto, de igual manera se muestran los recursos 
utilizados y el porcentaje de ejecución de los mismos esto con los resultados del 
método de cadena critica con el objetivo de controlar y realizar seguimiento 
integral  a los proyectos de la organización.  
 
 
Implementación del Método de Cadena Critica  
 
Como complementario a la matriz consolidada de proyectos, se muestra el 
proceso del método de cadena crítica que permite planear los proyectos teniendo 
en cuenta los recursos compartidos y las limitantes de tiempo, para esto se 








Fuente: Presente investigación. Autora: OSORIO MARTINEZ, Diana Carolina.  
 
 Tratar a cada proyecto como independiente - 
Priorizarlos  
Determina resurso cuello de botella/critico. 
Para que este sea el que marque el paso.  
Programar los proyectos segun recursos 
critico, para garantizar que este recurso no 
tenga que esperar  
Posicionar y dimensionar amortigadores de 
capacidad  
Controlar proyecto segun utilizacion de 
amortiguadores  ( Matriz consolidada) 
Ilustración 7.Proceso del método de la Cadena Critica 
 
En el paso 1, se identifican las restricciones del sistema es decir la cadena más 
larga de actividades dependientes en donde hay disputas de recursos. Consiste 
en que todos los proyectos individuales se construyen bajo una red estilo gráfico 
PERT. En donde cada actividad del proyecto está en la lista con la consideración 
de la orden de la secuencia. (Multi-Project Management in Software Engineering, 
2004) 
 
Ilustración 8. Diagramas Pert de los proyectos individuales 
 
Fuente : (Multi-Project Management in Software Engineering, 2004) 
 
En el paso 2, se identifican los recursos compartidos de los proyectos. Para lo cual 
se realiza una  red indicando las limitaciones de los recursos. Teniendo en cuenta 
que existen situaciones en la que los recursos humanos o materiales son 
limitados, por lo que dos actividades que están previstas para realizarse en 
simultaneidad no pueden ejecutarse de esta manera, debido a que existe una 
cantidad restringida de personal, maquinaria, espacio físico o de cualquier otro 
recurso. Estas situaciones deben ser debidamente identificadas para luego 




 Ilustración 9. Red de Identificación de recursos limitantes  
 
Fuente : (Multi-Project Management in Software Engineering, 2004) 
 
En el paso 3, se desarrolla la cadena crítica en el cual se utiliza el mecanismo 
similar para encontrar una ruta crítica en una red PERT mediante la búsqueda de 
la ruta de menor holgura, y además, considera la secuencia de recursos para 
todos los proyectos relacionados. 
 
Ilustración 10. Cadena critica de los proyectos 
 
Fuente : (Multi-Project Management in Software Engineering, 2004) 
 
En el paso 4, se dimensionan los amortiguadores de terminación y de 
alimentación, el primero es  la suma de toda la seguridad incluida en cada tarea de 
la cadena crítica identificada anteriormente y se utiliza para proteger todo el 
proyecto. Esto se reduce a la mitad y se establece el amortiguador terminación. 
 
El amortiguador de alimentación es la suma de toda la seguridad incluida en las 
tareas que no son parte de la cadena crítica y que se usa para proteger la cadena 
crítica. Esta se reduce a la mitad y se utiliza como amortiguación de alimentación.  
 
Con este procedimiento se pretende poder control todos los proyectos de la 
organización, para poder tomar decisiones y prever cambios en el futuro que  





























6 CONCLUSIONES  
 
 
 En una organización es de vital importancia tener un instrumento de 
administración integral de sus proyectos ya que este permite no solo 
controlar el avance sí que además prever problemas futuros con los 
proyectos, aportando así en la solución de los mismos para el desarrollo 
efectivo de los proyectos.  
 
 Al considerar una organización las restricciones como los recursos 
compartidos, limitantes físicas, organizaciones y manejarlas antes del 
desarrollo de proyectos se tiene una mejor planeación en el inicio de los 
proyectos lo que significa una mayor probabilidad de éxito, y apoyo en el 
desarrollo de los mismos. 
 
 Un aspecto importante en la administración de portafolios y que permite 
tener un control más real en la terminación de los proyectos, es el manejo 
de las holguras las cuales pretenden prever las incertidumbres futuras que 
afectan  las duraciones de los proyectos tales como demoras en la 
administración de proveedores, en la asignación de instalaciones, y demás, 
que afectan  considerablemente el éxito del proyecto.   
 
 A partir de métodos como los de la Cadena Critica la organización puede 
manejar sus múltiples proyectos con la certeza de que se están manejando 
los principales problemas que se presentan en la administración entre los 
que encontramos asignación de recursos, incertidumbres y duraciones de 
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Calidad instalaciones  
Calidad producto- servicio Costo-relación de valor 
Plazos mínimos  







Duración Indefinida Definida 
Relaciones A través líneas de 
mando- funcionales 
A través de líneas 
verticales, horizontes y 
diagonales. 
Información Mayoritariamente por 
sistemas formales. 
Compartida, por sistemas 
formales e informales. 
SITUACION DE EXCEPCION 
Frecuencia Escasas Muy frecuentes 




A través de coordinación-
acción  
Tiempo de respuesta Permite análisis y 
búsqueda de una 
situación óptima.  
Búsqueda de una buena 
solución en el plazo 
mínimo.  
RECURSOS HUMANOS 





Cultura organizacional Homogénea y en base a 
experiencia en la 
empresa 
Heterogénea y en base a 
experiencias externas al 
proyecto 
Motivaciones laborales Objetivos de la empresa, 
estabilidad laboral, 
desarrollo en la empresa, 
Contratos a plazo 
fijo/obra, jornadas 
variables, directa a través 
condiciones económicas  de terceros. 
Relación contractual Contratos indefinidos, 
funciones definidas, 
jornadas estables directa 
con la empresa 
Contratos a plazo 
fijo/obra, jornadas 






















































































Fuente: (Cerveny & Galup, 2002) 
 
 
 
 
 
 
 
 
